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INTRODUQAO 
A universidade reveste-se de certas 
caracten'sticas, bem peculiares, que 
nao apenas a distinguem marcante- 
mente das demais organizagoes co- 
mo Ihe conferem um alto grau de 
complexidade. Para examinarmos 
essas caracten'sticas comecemos 
por discernir, na estrutura de de- 
cisao da universidade, uma dimen- 
sao voltada para a tomada de de- 
cisoes e outra voltada para a exe- 
cugao dessas decisoes. Podemos 
empregar a terminologia usada pe- 
lo Grupo de Trabalho da Reforma 
Universitaria e chamar a primeira 
dimensao de governo e a segunda 
de administragao da universidade. 
Embora Simon (1971, Cap. 3) veja 
com fortes reservas esta dicotomia. 
ela e confirmada em pesquisas rea- 
lizadas na area universitaria (Hobbs 
e Anderson, 1971), onde o gover- 
no e compreendido como o pro- 
cesso pelo qual as decisoes sao to- 
madas e a administragao e entendi- 
da como o process© por meio do 
qual sao realizadas as tarefas para 
implantagao das decisoes. No mo- 
do de ver de Simon (1971), trata- 
se de uma abstragao, pois tanto a 
tarefa decisoria como a tarefa exe- 
cutiva permeiam integralmente a 
organizagao e sao indissociavelmen- 
te interligadas. Contudo, esta dis- 
tingao nos ajuda a compreender as 
relagoes entre a organizagao para a 
tomada de decisoes e a organiza- 
gao para a execugao destas na es- 
trutura de decisao da universidade. 
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O PROCESSO DE 
REESTRUTURAQAO 
DA UNIVERSIDADE 
A atual estrutura da universidade 
no Brasil emergiu de um processo 
de mudanga que comegou na deca- 
da de sessenta. Essa mudanga, cha- 
mada de Reforma Universitaria, 
malgrado a marcha claudicante e 
penosa de sua implantagao (Gou- 
veia, 1977) e as distorgoes na con- 
cepgao de seus propositos (Fernan- 
des, 1975), introduziu modifica- 
goes substanciais na organizagao da 
universidade. Nas rafzes da refor- 
ma esta a inquietagao surgida nos 
meios academicos, acentuadamente 
a partir dos fins da decada de cin- 
quenta, com relagao a inconsisten- 
cia da universidade concebida na 
forma de justaposigao de algumas 
escolas e superposigao nominal de 
uma reitoria (Sucupira, 1968). 
Alem disso, havia fortes pressoes ex- 
ternas a universidade, engendradas 
pela convicao, bem ou mal defini- 
da, da inadequagao do ensino su- 
perior a realidade socio-economica 
do pafs e as necessidades do desen- 
volvimento em materia cienti'fica e 
tecnologica (Teixeira, 1968). Essas 
pressoes internas e externas acaba- 
ram por sedimentar o reconheci- 
mento da necessidade de uma mu- 
danga em profundidade no ensino 
superior. Sao identificadas como as 
principais metas da reforma a re- 
formulagao da estrutura institucio- 
nal da universidade, a reformula- 
gao do regime didatico e cienti'fi- 
co, o aprimoramento do magisterio 
superior, a integragao da universi- 
dade no processo de desenvolvi- 
mento e a integragao dos estudan- 
tes na universidade e nos progra- 
mas de desenvolvimento (Souto, 
1971). Para os fins da presente 
analise importa situarmo-nos ape- 
nas na primeira dessas metas. 
Embora houvesse uma crescente 
mentalidade reformista, a resisten- 
cia a mudanga dentro da universi- 
dade era poderosa. E nada menos 
surpreendente, pois a universidade, 
independentemente do context© 
socio-cultural em que se situe, nu- 
tre um inarredavel conservadoris- 
mo, mesmo nas instituigoes onde 
predomina o espi'rito investigador. 
Por isso, nao e sem razao que essa 
tradigao conservadora e chamada 
por Ronke e Brooks (1972) de 
"imobilismo paradoxal", pois, en- 
quanto a universidade e fonte de 
constante inovagao intelectual e ci- 
enti'fica, o pessoal universitario $o- 
mente com muita relutancia aceita 
mudangas no ftmcionamento da 
propria universidade. 
Justamente devido a essa relutan- 
cia das universidades em se refor- 
marem, tomou o Governo a inicia- 
tiva de promover a reforma. 0 pri- 
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meiro passo nesse sentido foi indu- 
zir a reestruturagao das universida- 
des federals por meio do Decreto- 
Lei n? 53, de 18.11.66, que esta- 
belecia um conjunto de princi'pios 
e normas gerais para orientapao 
das universidades na conceppao de 
seus pianos de reestruturagao. Di- 
ante da hesitagao das mesmas, o 
Governo adiantou-se na regulamen- 
tagao, atraves do Decreto-Lei 
n? 252, de 28.02.67. definindo o 
conceito de areas basicas, impondo 
o sistema departamental e reduzin- 
do a autonomia da catedra para in- 
tegra-la no ambito do departamen- 
to. Com essa lei, a nova concepgao 
de estrutura da universidade come- 
gou' a assumir contornos mais m'ti- 
dos ao se imprimir relevancia ao 
departamento, o qual foi conceitua- 
do como "a menor fracao da es- 
trutura universitaria para todos os 
efeitos de organizagao administrati- 
va e didatico-cienti'fica e de distri- 
buigao de pessoal" 
A pobreza de resultados com a 
aplicagao dessas duas leis despertou 
o Governo para a necessidade de 
adotar outra linha de agao que fos- 
se mais eficaz. Entao, em 1968, 
foi criado um Grupo de Trabalho 
para estudar a reforma universita- 
ria, "visando a sua eficiencia, mo- 
dernizagao, flexibilidade adminis- 
trativa e formagao de recursos hu- 
manos de alto m'vel para o desen- 
volvimento do pafs" (Decreto 
n? 62.937, de 02.07.68). 0 resul- 
tado dos esforgos desse Grupo de 
Trabalho corporificou-se na Lei 
no 5.540, de 28.11.68, comple- 
mentada pelo Decreto n? 464, de 
11.02.69, que consubstanciam a 
doutrina da Reforma. O Art. 11 
dessa lei estabelece de modo preci- 
se os princi'pios de organizagao da 
universidade, enfatizando a estru- 
tura baseada em departamentos, 
reunidos ou nao em unidades mais 
amplas. E o Art. 13 trata da inte- 
gragao organica das atividades dos 
departamentos, prescrevendo que 
estas devem ser coordenadas e 
compatibilizadas por orgaos situa- 
dos em m'veis superiores, tendo em 
vista os propositos da universidade 
como um todo. 6 muito elucidati- 
va a transcrigao do texto deste ar- 
tigo: 
"Art. 13 — Na administragao 
superior da universidade havera or- 
gaos centrais de supervisao do ensi- 
no e da pesquisa, com atribuigdes 
deliberativas, dos quais devem par- 
ticipar docentes dos varios setores 
basicos e de formagao profissional. 
§ 1? — A universidade pode- 
ra tambem criar orgaos setoriais, 
com fungoes deliberativas e execu- 
tivas, destinados a coordenar uni- 
dades afins para integragao de suas 
atividades. 
§ 2? — A coordenagao didati- 
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ca de cada curso ficara a cargo de 
um colegiado, constitui'do de re- 
presentantes das unidades que par- 
ticipem do respective ensino" 
MODELOS DE 
INTEGRAQAO ORGANICA 
De acordo com o artigo acima 
transcrito, a lei preve mecanismos 
de integragao, de sorte a assegurar 
o fluxo vertical das decisoes e in- 
formagoes. Tais mecanismos con- 
formam um sistema de integragao 
academica composto de varios 
mveis. Quanto ao primeiro m'vel, 
isto e, ao m'vel da administragao 
superior da universidade, e precei- 
tuada a criagao dos orgaos delibe- 
rativos superiores para coordena- 
pao do ensino e da pesquisa em to- 
da a universidade. No paragrafo 
primeiro, a lei faculta — e este de- 
talhe e importante: a lei nao pres- 
creve, mas permite — a criapao de 
orgaos intermediarios setoriais de 
coordenapao de unidadesr afins, 
compreendendo assim o segundo 
m'vel de integrapao. De acordo 
com o que referimos atras, o 
Art. 11 ja determinara que as uni- 
versidades deveriam se organizar 
segundo uma estrutura organica 
com base em departamentos reuni- 
dos ou nao em unidades mais am- 
plas. Como o Art. 13 faz alusao a 
unidades afins, e nao a departa- 
mentos afins, e percepti'vel a inten- 
pao do legislador de proporcionar 
uma certa flexibilidade de estrutu- 
rapao das universidades. Com efei- 
to, as referidas unidades afins tan- 
to poderiam ser departamentos co- 
mo faculdades. Neste caso, as fa- 
culdades constituiriam um terceiro 
m'vel de integrapao, enquanto os 
departamentos, em qualquer hipo- 
tese, constituiriam sempre o ulti- 
mo m'vel. Os departamentos, na 
verdade, situam-se em m'vel essen- 
cialmente operacional, aquele onde 
realmente se gera o produto da uni- 
versidade em termos de ensino e 
pesquisa. Como o ensino 6 uma 
atividade interdepartamental, conso- 
ante a doutrina da reforma, ao co- 
legiado de curso, componente tam- 
bem criado pela lei, compete a co- 
ordenapao didatica de cada curso. 
Essa flexibilidade de estruturapao 
das universidades permite-nos ima- 
ginar quatro modelos possi'veis de 
integrapao organica. Todos eles te- 
riam, como primeiro m'vel, o orgao 
central de coordenapao de ensino e 
pesquisa, situado na administrapao 
superior da universidade, e, como 
ultimo m'vel, os departamentos. 
Um primeiro modelo pode ser con- 
cebido de forma que os departa- 
mentos seriam coordenados direta- 
mente pela administrapao superior, 
eliminando-se os m'veis intermedia- 
ries de integrapao. Embora teorica- 
mente viavel para pequenas univer- 
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sidades, sua aplicagao dificilmente 
seria eficaz em universidades de 
certo porte, cuja complexidade 
exige maior necessidade de integra- 
pao. 
Um outro modelo possfvel seria a 
manutengao do esquema tradicio- 
nal de faculdades, constituindo-se 
estas de departamentos afins, mas 
atribuindo-se ao departamento o 
conceito que a lei Ihe confere. Do 
ponto de vista conceitual, este mo- 
delo seria perfeitamente viavel e 
poderia permitir a iniciativa e a 
agilidade de agao do departamento, 
contanto que Ihe fosse garantida a 
autonomia preconizada pela dou- 
trina da reforma. Num terceiro 
modelo, os departamentos seriam 
reunidos em grandes unidades, que 
sao os centros. Este modelo de in- 
tegragao visa a reduzir as dificulda- 
des que perturbam a tramitagao 
das informagoes e entravam o pro- 
cesso decisorio nas organizagoes 
complexas. A Pontifi'cia Universi- 
dade Catolica do Rio de Janeiro 
captou bem essa preocupagao ao 
assinalar que "os centros sao con- 
cebidos como entidades abertas, de 
sorte a emprestar a Universidade o 
sentido de um todo interdiscipli- 
nar, fornecendo os circuitos de in- 
tercambio e buscando assegurar-lhe 
a unidade pela integragao" Este 
modelo e adotado pela grande 
maioria das universidades brasileiras. 
For fim, um ultimo modelo pode 
ser imaginado, tambem baseado 
em centros mas envolvendo quatro 
m'veis de decisao: administragao 
superior, centro, faculdade e de- 
partamento. Como vemos, entre a 
administragao superior e o departa- 
mento sao introduzidos dois m'veis 
intermediaries de integragao. Esses 
pianos superpostos de coordena- 
gao, no entanto, so adquirem sen- 
tido em universidades muito gran- 
des (Sucupira, 1968). 
Em todos os m'veis de integragao, 
as decisoes sao tomadas em orgaos 
colegiados. Como as denominagoes 
desses orgaos variam de uma uni- 
versidade para outra, louvemo-nos, 
a ti'tulo de ilustragao, na estrutura 
de decisao da Universidade Federal 
de Pernambuco. Nessa Universida- 
de, a m'vel de departamento, as de- 
cisoes sao tomadas pelo Pleno do 
Departamento ou pela Comissao 
Diretora; a m'vel de centro, pelo 
Conselho Departamental; e, a m'vel 
de administragao central, pelo 
Conselho Coordenador de Ensino, 
Pesquisa e Extensao. Mas em qual- 
quer universidade pode ser consta- 
tada a realidade de serem os or- 
gaos colegiados os geradores das 
decisoes, erigindo-se, assim, na or- 
ganizagao para governo da universi- 
dade. Embora possam as informa- 
goes ser manipuladas pelo presi- 
dente do orgao e a tomada da de- 
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cisao ser induzida por ele, essa sis- 
tematica de funcionamento consis- 
te num dos mais fortes componen- 
tes da instituipao. Mesmo a Refor- 
ma Universitaria, que teve como 
uma de suas metas principals a re- 
formulagao da estrutura institucio- 
nal da universidade, nao a alterou. 
Com efeito, como sublinha Am'sio 
Teixeira (1968, p. 70), "nao foi 
dada nova autoridade a nenhuma 
autoridade executiva pessoal, nem 
mesmo ao reitor, cuja agao esta li- 
gada sempre a deliberagao de cole- 
giados" 
Por outro lado, a cada m'vel de de- 
cisao corresponde, paralelamente, 
uma autoridade executiva com 
seus auxiliares administrativos, a 
saber: chefe de departamento, dire- 
tor ou decano de centro ou facul- 
dade e reitor. Trata-se da organiza- 
(?ao para administragao da universi- 
dade. 6 essa organizagao que vai 
implantar as decisoes emanadas 
dos orgaos colegiados, sendo gerida 
por membros do corpo docente in- 
vestidos de fun(p6es executivas por 
pen'odos determinados de tempo. 
Todas essas funcoes sao, por con- 
seguinte, fatos episodicos na ativi- 
dade academica de quern as exerce 
e, sobretudo, resultantes de esco- 
Iha por meio de votagao entre os 
pares. Isto determina um relaciona- 
mento igualitario entre os profes- 
sores, mesmo entre aqueles que se 
encontram no exerci'cio de cargos 
de direpao e os demais docentes. 
Dai' prevalecer a consulta, ao inves 
da ligagao hierarquica convencional 
superior-subordinado encontrada 
nas demais organizapoes. 
A singularidade dessa estrutura de 
decisao promove as duas caracte- 
n'sticas essenciais da universidade: 
o relacionamento igualitario entre 
os membros e a tomada das deci- 
soes atraves de orgaos colegiados. 
OS CONFLITOS NA 
ESTRUTURA DE DECISAO 
Delineado este esbopo da estrutura 
de decisao da universidade, veja- 
mos agora algumas considerapoes 
sobre os conflitos que dela deri- 
vam. 0 ponto de partida deve ser 
a compreensao inequi'voca do sig- 
nificado do termo conflito, como 
aqui o estamos empregando. £ o 
sentido inspirado em March e Si- 
mon (1972, p. 160), segundo o 
qual conflito "significa um colapso 
nos mecanismos decisorios normais 
em virtude do qual um indivi'duo 
ou grupo experimenta dificuldades 
na escolha de uma alternativa de 
agao" Assim compreendido, o con- 
flito estara sempre contextualizado 
no processo decisorio. 
Geralmente, os conflitos decorrem 
de preferencias ou opinioes diver- 
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gentes assumidas por diferentes in- 
divrduos. Na medida em que se 
polarizam opinioes em torno de 
posigoes tomadas por alguns indi- 
vi'duos representativos de grupos, 
surgem os conflitos intergrupais. 
Na conceppao de March e Simon 
(p. 171), para que se manifestem 
tais conflitos sao necessarias tres 
variaveis: necessidade de decisoes 
coletivas, acrescida de uma diversi- 
dade de objetivos e/ou de uma di- 
ferenga de percepgao da realidade. 
Do ponto de vista do processo de- 
cisorio, podemos imaginar as orga- 
nizagoes preenchendo uma escaia 
contmua cujas extremidades sao 
ocupadas, de um lado, por aquelas 
nas qua is o poder de decisao e de- 
tido por um unico indivfduo, e, do 
outro lado, pelas organizagoes cujo 
poder decisorio compete a grupos 
formalmente dispostos. A universi- 
dade, evidentemente, encontra-se 
nesta segunda extremidade. Entao, 
aceitando-se a premissa de March e 
Simon (p. 172) de que, "quando 
muitas decisoes que competem ao 
indivfduo se tornam decisoes con- 
juntas serao grandes as areas po- 
tenciais de conflito", infere-se que 
a universidade se configura como 
uma organizagao que abriga em 
seus proprios atributos um dos 
mais fortes elementos germinativos 
do conflito. Contudo, esta e ape- 
nas uma das variaveis que favore- 
cem a intensificagao do conflito. 
As outras duas variaveis sao contri- 
butivas desta, como referimos aci- 
ma. 
No que diz respeito a segunda va- 
riavel, isto e, a diversidade de obje- 
tivos, podemos tomar de empresti- 
mo a formulagao de Simon (1968, 
p. 304) na qual e proposta uma 
distingao entre objetivos e moti- 
vos. Desse angulo, os objetivos sao 
entendidos como premissas que 
podem servir como subsfdios para 
a tomada de decisao, ao passo que 
os motivos seriam as causas, quais- 
quer que sejam, que levam os indi- 
vfduos a selecionarem alguns obje- 
tivos ao inves de outros como pre- 
missas para suas decisoes. Esta dis- 
tingao nos permite supor que tais 
motivos implicam tanto interesses 
da organizagao como interesses 
pessoais ou grupais. No jogo desses 
interesses esta o que Robbins 
(1978, p. 87) denomina de com- 
portamento polftico. Para esse au- 
tor, caracteriza-se o comportamen- 
to polftico pela prevalencia de in- 
teresses pessoais na escolha de uma 
determinada linha de agao que be- 
neficie, em termos de indivfduo ou 
grupo, o tomador da decisao. Esse 
tipo de comportamento, no entan- 
to, nao e necessariamente prejudi- 
cial para a organizagao; e mesmo 
encontrado com certa frequencia 
nas organizagoes, assumindo po- 
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na universidade, quase que 
um carater de constancia. Contu- 
do, ele e danoso para esta, apenas 
quando obsta a consecugao dos 
objetivos da instituigao, tornando- 
se entao disfuncional. A atitude 
voltada para os interesses pessoais 
ou grupais podera, mesmo, ser fun- 
cional para a universidade, desde 
que os objetivos da instituigao se 
tornem internalizados pelos toma- 
dores de decisao. Isto significa que 
a agao dos agentes da estrutura de 
decisao concorre para que a uni- 
versidade alcance seus objetivos, ao 
mesmo tempo em que eles procu- 
ram obter vantagens que atendam 
aos seus interesses pessoais ou aos 
de seus grupos. 
A terceira variavel — diferengas de 
percepgao da realidade — deflui da 
propria diferenciagao de atividades 
dos orgaos academicos e da distri- 
buipao das informagbes. Pelo que 
ja dissemos, enfatizamos ser a uni- 
versidade uma organizagao descen- 
tralizada, cujas unidades adminis- 
trativas basicas sao os departamen- 
tos. Estes sao orgaos especial izados 
em determinados ramos do saber 
para fins de ensino, pesquisa e ex- 
tensao, atividades estas cujos graus 
de importancia tambem se apresen- 
tam sempre nesta ordem. De fato, 
a realidade e que o ensino, na uni- 
versidade, no Brasil, ocupa uma 
posigao de grande relevo em rela- 
gao as outras atividades. E o ensi- 
no e uma atividade interdeparta- 
mental. Mas o e tao somente por- 
que os departamentos designam os 
professores para ministrar discipli- 
nas nos cursos a que se vinculam. 
Nao ha uma participagao efetiva 
dos docentes nos cursos como ati- 
vidade integrada, conducente a de- 
finigao adequada de propositos e a 
um engajamento de todos na reali- 
zagao dos objetivos dos respectivos 
cursos. E o colegiado do curso nao 
supre essa deficiencia. For outro 
lado, no que se refere a pesquisa e 
extensao, excetuando-se raros pro- 
jetos interdepartamentais, nenhu- 
ma atividade liga os departamentos 
entre si. Nestas circunstancias, ca- 
da departamento desconhece, no 
todo ou em parte, as atividades 
dos demais, numa mesma universi- 
dade. Isto propicia uma visao seg- 
mentada das atividades da universi- 
dade e uma percepgao distorcida 
de cada departamento em relagao 
aos demais. Daf os conflitos de 
percepgao. 
Contribui tambem para a existen- 
cia de conflitos de percepgao a va- 
riagao no volume e tipo de infor- 
magoes que as pessoas recebem. 
Numa organizagao complexa e des- 
centralizada como a universidade, 
e cujo sistema de informagoes nao 
prima pela eficiencia, ha sempre 
uma distribuigao desigual das in- 
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formagoes. E a participagao desi- 
gual nas informagoes, notadamente 
quando estas dizem respeito a re- 
cursos financeiros, sob pressao de 
escassez de recursos, gera conflitos 
consideraveis na universidade. Essa 
realidade e sentida na observagao 
de March e Simon (p. 180) de que 
"uma organizagao constitufda de 
departamentos em grande parte au- 
tonomos tera ma is conflitos de 
percepgao do que outras menos 
descentralizadas" 
Urn outro enfoque deste assunto 
(Tannenbaum et al., 1972, p. 133) 
acrescenta, aos fatores percepcio- 
nais e de informagoes, fatores do 
papel, aduzindo que estes "ocasio- 
nam seu impacto quando cada um 
dos indivi'duos discordantes ocupa 
uma certa posigao ( ) no con- 
text© organizacional dentro do 
qual trabalham" Nao nos parece 
que, no caso especi'fico da univer- 
sidade, onde predomina o relacio- 
namento igualitario entre os mem- 
bros e sao intercambiaveis os agen- 
tes no desempenho dos papeis na 
estrutura de decisao, esses fatores 
tenham uma expressao significativa 
na geragao de conflitos. 
TRATAMENTO DO CONFLITO 
De qualquer modo, o conflito nao 
deve ser considerado como um fa- 
to intrinsecamente mau. Na verda- 
de, dependendo de como se lida 
com ele, pode ale contribuir como 
esti'mulo para o desempenho e a 
criatividade das pessoas no traba- 
Iho. Quando varias pessoas concor- 
rem para a tomada de uma deci- 
sao, o processo, em tese, sera fun- 
cional, por favorecer a instilagao 
de uma abordagem multifacetada 
do problema, em razao da varieda- 
de de pontos de vista envolvidos. 
Porem, havera sempre o risco de 
um tratamento inadequadg do 
conflito, conduzindo a um acirra- 
mento de animos. Quando isto 
acontece, o que nao e raro, o con- 
flito nao apenas esgota as energias 
dos indivi'duos implicados como 
pode perturbar irreparavelmente 
suas relagoes futuras, pois no calor 
da luta podem ser proferidas pala- 
vras que deixam cicatrizes para o 
resto da vida. Ademais, a irrupgao 
de alguns dos sentimentos subja- 
centes ao conflito, como magoa, 
frustragao e hostilidade, canaliza as 
energias para comportamentos po- 
h'ticos disfuncionais na tomada das 
decisoes ou na execugao destas, de 
forma a criar empecilhos a realiza- 
gao dos objetivos da universidade. 
Contudo, mesmo reconhecendo es- 
tes aspectos, encarar o conflito co- 
mo um ingrediente do processo de- 
cisorio nao e uma atitude facil. Se- 
ria ate uma posigao ingenua dese- 
jar que fosse sempre possi'vel a 
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adogao de uma abordagem aberta e 
de aceitagao franca de posipoes di- 
vergentes, fazendo concentrarem-se 
as atengoes no problema em si ate 
se alcangar uma solugao que fosse 
a melhor em termos de objetivos 
globais da universidade. 0 mais 
frequente e adotarem-se outras for- 
mas de administragao do conflito, 
como a supressao, a conciliagao ou 
a negociagao. Seria irreah'stico, 
tambem, supor que o conflito na 
universidade seja sempre tratado 
atraves de ameagas e artimanhas pa- 
ra se manipular os adversaries e 
exercer-se influencia desleal no 
sentido de forgar a adogao de uma 
alternativa de solugao preferida. 
Embora nao se possa negar que is- 
to eventualmente ocorra, o normal 
4 prevalecer uma relagao de con- 
sideragao e respeito entre os do- 
centes, pelo menos a m'vel de for- 
mal idade, conquanto haja grupos 
de interesse fortemente consti- 
tui'dos. 
A propria estrutura de decisao da 
universidade favorece a intensifica- 
gao do poder de influencia desses 
grupos de interesse. Sobretudo de- 
pois da Reforma Universitaria, que 
veio contribuir para o fortaleci- 
mento dessa influencia desde o 
momento em que se ampliou o le- 
que de autoridade com a institui- 
pao do sistema departamental. 
Com efeito, a autoridade que antes 
era conferida unicamente ao dire- 
tor da faculdade, que assumia a 
responsabilidade executiva tanto 
da administragao quanto das ativi- 
dades didaticas de sua unidade, fi- 
cou dilui'da entre o diretor do cen- 
tre, os chefes de departamento e 
os coordenadores de curso. For ou- 
tro lado, como nao ha uma defini- 
gao precisa da amplitude de agao 
de tais agentes, suas esferas de 
competencia dependem do estilo 
pessoal de atuagao de cada um, 
possibilitando a geragao de confli- 
tos por problemas de jurisdigao. 
Este conjunto de condigoes faz da 
universidade uma organizagao diff- 
cil de ser compreendida e mais di- 
fi'cil ainda de ser administrada. E 
nao se trata de condigoes pertinen- 
tes apenas a universidade brasileira, 
mas que assumem significagao de 
tragos inerentes a universidade em 
geral, como instituigao. A universi- 
dade americana, por exemplo, e 
vista por Litterer (1980, p. 457) 
como uma organizagao que tern 
muitas fontes de autoridade e que, 
por isso, "para muita gente e moti- 
ve de confusao e de frustragao nao 
encontrar um responsavel a quern 
apelar para receber uma resposta 
clara ou uma decisao final, (posto 
que) existem muitas fontes de in- 
fluencia que interagem de modo 
complexo e, em geral, variavel" E 
acrescenta, a seguir, mais explicita- 
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mente: "Em certo sentido, esta 
complexidade aumenta mais ainda 
a autonomia das pessoas na univer- 
sidade. Como a fonte de autorida- 
de ultima nao esta claramente 
identificada, ha uma ampla faixa de 
liberdade que pode ser explorada, 
se assim quisermos. Por isso, as 
pessoas podem levar para a situa- 
<pao em que se encontram seus de- 
sejos pessoais e seu estilo" 
Mas ha ainda a considerar um agra- 
vante na gestao da universidade, 
que e o processo de capacitagao 
dos administradores. E um trufsmo 
afirmar-se que o sucesso das orga- 
nizagoes depende de sua adminis- 
tragao. Assim, a complexidade de 
uma organizagao determina a ne- 
cessidade de uma tecnologia geren- 
cial igualmente complexa. No en- 
tanto, tecnologia gerencial implica 
em capacidade profissional dos ad- 
ministradores. Administrar nao e 
"fazer coisas" mas dirigir o com- 
portamento de outras pessoas. Co- 
mo o define Jones (1973, p. 27), o 
administrador e uma pessoa que 
"deve ser capaz de planejar as me- 
tas do grupo que chefia e de orga- 
nizar as atividades desse mesmo 
grupo de maneira eficaz, que con- 
duza as metas estabelecidas; deve 
possuir a aptidao de tomar cons- 
tantes decisoes que digam respeito 
a tais objetivos e aos meios esco- 
Ihidos para alcanga-los, buscando. 
ainda, conquistar a aceitagao para 
suas decisoes; e deve, final mente, 
conseguir torna-las efetivas na pra- 
tica" 0 desempenho dessa ativida- 
de nao e uma tarefa simples: re- 
quer muita vivencia de problemas 
administrativos, de busca de solu- 
goes e tratamento de conflitos. E, 
mesmo assim, como os indivi'duos 
possuem diferentes graus de poten- 
cialidade em discernimento e tiro- 
cmio, componentes essenciais da 
capacidade administrative, a viven- 
cia de problemas administrativos 
ira habiUtar os administradores em 
distintos m'veis de proficiencia. 
Um bom administrador, por conse- 
guinte, nao se faz de um dia para 
o outro. Mesmo um curso de ad- 
ministragao nao ensina a adminis- 
trar em toda a plenitude do termo. 
AM, a rigor, ensinam-se tecnicas ad- 
ministrativas que comporao o ins- 
trumental com que o administra- 
dor ira operar no exerci'cio de sua 
profissao. A eficacia dessa opera- 
gao dependera de seu potencial de 
discernimento e tirocmio. Na for- 
magao do administrador, esses dois 
componentes desenvolvem-se com 
o conhecimento do instrumental 
tecnico e a competencia resultante 
da vivencia em solucionar proble- 
mas e lidar com conflitos. Por ou- 
tro lado, como a administragao e 
uma atividade eminentemente gru- 
pal, a influencia dos administrado- 
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res sobre os seus subordinados de- 
pendera nao apenas de sua posigao 
hierarquica, mas, e principalmente, 
tambem de como estes os vejam 
em termos de conhecimento e 
competencia. Alias, a importancia 
dessa influencia e salientada por 
Lawrence e Lorsch (1973), que re- 
lacionam a ideia de diferenciapao e 
integrapao com padroes de corn- 
portamento para administrapao de 
conflitos atraves da lideranga ba- 
seada em conhecimento e compe- 
tencia. 
CONCLUS0ES 
Como vimos, a formagao dos ad- 
ministradores e um processo longo, 
no decurso do qual os indivfduos 
vao ascendendo a posigoes na es- 
trutura de decisao e desenvolvendo 
sua capacidade administrativa. 
Aqueles dotados de maior potencial 
de discernimento e tiroci'nio tern 
condigoes de alcangar os postos da 
alta administragao. No caso da uni- 
versidade, no entanto, a situagao 
nao se configura desta maneira. A 
temporalidade na ocupagao das po- 
sigoes da estrutura de decisao da 
universidade, por forga de eleigoes 
e mandates, so por excegao, para 
aqueles que tomaram o gosto pelo 
poder, e que favorece condigoes de 
continuidade em exercfcio e ascen- 
sao nas atividades administrativas, 
necessarias para a capacitagao do 
administrador. Embora seja pos- 
si'vel indicarem-se exemplos de ad- 
ministradores eficazes na universi- 
dade estes constituem casos isola- 
dos num contexto onde predomina 
o comportamento de adaptagao as 
circunstancias em lugar do espi'rito 
inovador e agente de mudanga, 
progresso e crescimento. 
Outro fator de conseqiiencias po- 
tencialmente disfuncionais, que se 
verifica no mecanismo de preenchi- 
mento das posigoes na estrutura de 
decisao da universidade, e a m'tida 
tendencia de ser a designagao das 
pessoas induzida mais pela estatura 
cientffica ou cultural do postulan- 
te, por seu presti'gio polftico ou 
por interesse de grupo e trafico de 
influencia do que por sua presumf- 
vel ou mesmo comprovada capaci- 
dade administrativa. Por todas es- 
tas razoes, o grau de distanciamen- 
to que se projeta entre as necessi- 
dades de uma organizagao extre- 
mamente complexa e uma adminis- 
tragao entravada por estes obices e 
um pesado onus a ser absorvido 
pela universidade. 
Estas observagdes, imprimindo 
uma perspectiva intencionalmente 
questionadora, pretendem contri- 
buir para uma apreciagao da estru- 
tura de decisao da universidade 
que promova o reconhecimento e 
a avaliagao de sua complexidade e 
de suas peculiaridades. A universi- 
dade tern caracten'sticas proprias e, 
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por isso, nada ma is ocioso do que 
se querer equipara-la a outras orga- 
nizagSes e nela empregar procedi- 
mentos de gerencia empresarial. 
Cumpre aceitar a universidade en- 
quanto universidade e pensar seus 
problemas dentro deste quadro. 
Aqui coiocamos a questao da estru- 
tura de decisao. Trata-se de um da- 
do, um parametro cujas possi'veis 
alteragoes nao afetam a natureza 
do problema. E o problema funda- 
mental que temos em presenga, 
neste caso, e o da ineficacia admi- 
nistrativa da universidade. 
Para solucionar este problema ou, 
pelo menos, diminuir seus efeitos 
indesejados, o fator decisive, sobre 
o qual deve incidir a agao correti- 
va, nao e a estrutura de decisao 
como sistematica de procedimen- 
tos, mas a qualidade do conheci- 
mento e competencia dos seus 
agentes. Chamemos a memdria que 
estes termos significam conheci- 
mento do instrumental tecnico de 
administragao e competencia na 
solugao de problemas e tratamento 
de conflitos. E af que o adminis- 
trador explora o seu potencial de 
discernimento e tirocmio e desen- 
volve a sua capacidade administra- 
tiva. 
Assim, se tomarmos como variavel 
independente a estrutura de deci- 
sao da universidade, a variavel de- 
pendente sera a qualidade da admi- 
nistragao universitaria, ou seja, a 
capacidade administrativa dos pro- 
fessores ocupantes dos cargos de 
diregao. Para se alcangar eficacia 
administrativa na universidade, o 
caminho e a ajuda aos professores 
no desenvolvimento de sua capaci- 
dade administrativa. Naturalmente 
que o problema e complexo de- 
mais e requer uma solugao bem 
pensada; mas alguma coisa ja tern 
sido feita nesse sentido. 
De qualquer forma, um process© 
de capacitagao administrativa a 
m'vel nacional, pianejado e sistema- 
tico, seria bastante conveniente, 
em particular se houvesse uma ma- 
neira de condicionar a esse pro- 
cesso a participagao dos docentes 
na gestao da universidade. Isto, 
evidentemente, § uma empresa de 
difi'cil consecugao, mas qualquer 
coisa que se faga para despertar 
uma consciencia de administragao 
universitaria sera util e vaiida para 
a universidade brasileira e, por ex- 
tensao, para a sociedade circunja- 
cente, a qual ela serve e para a 
qua! existe. 
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